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1. Wymagania stawiane czlonkom organizacji
w epoce cywilizacji informacyjnej

Epoka cywilizacji informacyjnej charakteryzuje si¢ postepujaca globalizacja dziatal-
nosci gospodarczej. Jak zauwazyl kiedy$ F.A. Hayek, globalny rynek jest najbar-
dziej skomplikowanym zjawiskiem na ziemi, a przeto — catkowicie nieprzewidywal-
nym [Hayek, 1988, s. 142]. Mozliwos¢ utrzymania si¢ przedsigbiorstwa na globalnym
rynku zalezy od jego zdolnosci do przyjmowania zdecentralizowanych form dziatal-
nosci zapewniajacych mu odpowiednia podatno$¢ innowacyjna. Podatno$¢ ta zalezy
od stopnia elastycznosci zastosowanych rozwiazan organizacyjno-technicznych i
zasobow. Elastyczno$¢ oznacza bowiem mozliwos¢ tatwego i1 szybkiego wprowa-
dzania zmian. Wobec konieczno$ci czgstego reagowania organizacji na zmiany w jej
otoczeniu elastyczne musza by¢ jej strategia, struktura, jej system techniczny, a tak-
ze system spoleczny. Elastycznos¢ techniki i organizacji wymaga elastycznego pra-
cownika. Chodzi tutaj o elastyczno$¢ intelektualng i zdolno$¢ przystosowywania si¢
do nowych warunkow badz wymagan proceséw pracy. Fachowosc¢ przestata by¢ ro-
zumiana jako waska specjalizacja, zaczeta by¢ pojmowana jako zbior bardziej uni-
wersalnych 1 roéznorodnych umiejgtno$ci umozliwiajacych wilasciwe reakcje w
zmiennych warunkach sytuacyjnych. Aby mozliwy byt rozwéj, pracownik musi
opanowac¢ wiedzg, ktorej poziom przewyzsza wymagania stawiane przez aktualnie
wykonywany rodzaj zadan. Konsekwencja rewolucji informacyjnej jest wigc takze
rewolucja edukacyjna. Do najbardziej pozadanych cech pracownikow wspotczes-
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nych organizacji zalicza si¢ samodzielnos¢ decyzyjna, umiejetnos¢ adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkow oraz pomystowosc¢ i kreatywnosc.

Wymobg samodzielnosci pracownikéw jest prosta konsekwencja ostabienia za-
leznos$ci hierarchicznych w strukturach typu sieciowego, gdzie dominuja poziome
relacje wspolpracy. Uwiktani w te relacje szeregowi pracownicy musza natychmiast
reagowaé na pojawiajace si¢ problemy zwiazane z pozyskaniem nowych informacji
lub na zmiang oczekiwan klientow. Tylko w ten spos6b mozna bowiem zapewnié¢
wysoka elastyczno$¢ i szybkos$¢ reakceji systemu organizacyjnego. Na konsultacje z
przelozonymi nie ma czasu. Poza tym maksymalne sptaszczenie struktury sprawia,
ze kierownik na wyzszym szczeblu musi zajmowac si¢ zupelnie inng kategoria spraw
i nie ma wystarczajacej orientacji w sprawach bezposrednio wykonawczych. Cigzar
decyzji spoczywa zatem na koordynatorach i pracownikach zespotow zadaniowych.
A nie sa to jedynie proste decyzje operacyjne, ale rowniez takie, od ktorych zalezy
byt organizacji, jak np. decyzje inwestycyjne lub dotyczace zobowiazan wobec
klientow. Wedtug P. Druckera wspoétczesny kierownik jest tym, ktory ponosi odpo-
wiedzialnos$¢ za zastosowanie i wykorzystanie wiedzy [Drucker 1999]. Kierownik
powinien wigc si¢ koncentrowaé na poszukiwaniu szans rozwojowych i stwarzaé
organizacyjne warunki dla innowacyjnosci i przedsigbiorczosci pracownikow.

Wyrazem zmiany w podej$ciu do klasycznych relacji wladzy jest teoria samo-
przywodztwa (self-leadership) H.P. Simsa i Ch.C. Manza. Wedlug tej teorii z samo-
przywodztwem mamy do czynienia wtedy, gdy przywddca traci swoja centralna po-
zycje, poniewaz relacje miedzy przywodca a podwladnymi zastgpowane sa relacjami
migdzy réwnymi sobie pracownikami, z ktérych kazdy ma cechy przywddcy. Wszy-
scy oni bowiem zdolni sa do skutecznego kierowania swoim wtasnym postgpowa-
niem. Sims i Manz nie postuluja pozbawienia organizacji lub zespotu pracownicze-
go stanowiska kierownika. Powinien to by¢ jednak kierownik szczegdlny, ktdrego
nazywaja superliderem. Jest to ktos, kto stopniowo usamodzielnia swoich podwtad-
nych, przewidujac dla nich pierwszoplanowe role na scenie dziatalnosci organizacji.
Sims i Manz uzasadniaja, ze w naszym szybko zmieniajacym si¢ §wiecie cywilizacji
informacyjnej potrzebny jest petny wspotudziat wszystkich pracownikéw w kiero-
waniu organizacja, a nie tylko waskiej grupy przeciazonych praca heroicznych lide-
row. Takimi bohaterami musza by¢ wszyscy pracownicy. Nieprzypadkowo swojej
ksiazce nadali tytut: Company of Heroses (Firma bohaterow). Chodzi wigc o to, jak
pobudzi¢ i wykorzysta¢ talent, energig, entuzjazm i profesjonalizm wszystkich
cztonkéw organizacji [Sims, Manz 1996].

2. Stereotypy dotyczace przywodztwa,
ich skutki organizacyjne i spoleczne

We wspolczesnej praktyce zarzadzania, a po czgsci takze i w teorii, trudno jednak
rozsta¢ si¢ z utrwalonym przez wieki stereotypem przywodztwa. Wedtug tego ste-
reotypu przywoddca to ktos, kto wie wigcej, widzi szerzej, rozumie lepiej; to kto$, kto
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prowadzi innych; ktos, bez kogo Iudzie skazani sa na btadzenie. W tym rozumieniu
przywodztwa przywodca ma monopol racji. Aby go utrzymaé, musi on wyraznie
wyrozniaé si¢ na tle swojego otoczenia. Kiedy maleje dystans spoteczny migdzy
przywodca a podwladnymi, kiedy wizje, pomysly i decyzje tych ostatnich zyskuja
rangg rowna tym, ktorych autorem jest przywodca, wowczas konczy sig przywodz-
two. A przeciez, zgodnie ze starym stereotypem kulturowym, wszyscy nie moga
rzadzi¢, nie mozna bowiem utrzymac¢ statku na wlasciwym kursie, gdy koto sterowe
trzyma zbyt wiele rak.

Czesto dokonuje si¢ sztucznego rozroznienia migdzy kierownikiem a przywdd-
ca. Rozrdznienie to oparte jest na istniejacej jakoby réznicy celow tych dwoch ty-
pow przetozonych. Wedlug tej koncepcji kierowanie i przywodztwo to dwie rdzne,
ale komplementarne role ludzi sprawujacych wtadzg. Celem dziatania kierownika
jest bowiem utrzymanie stabilno$ci funkcjonowania organizacji, podczas gdy przy-
wodca jest motorem sprawczym zmian. Kierownik nastawiony jest wigc na spokoj-
ne administrowanie, ktére ma nie dopuszcza¢ do szybkiej degeneracji systemu dzia-
fania, ktory okazat si¢ efektywny. W tym celu kierownik skupia swoja uwage na
procesach i strukturze organizacji, interesuje si¢ gtdwnie sprawami biezacymi i pro-
buje odpowiadaé na pytania: jak i gdzie nalezy co$ zrobi¢. Podejmujac decyzje, kie-
rownik z reguly opiera si¢ na wyprébowanych wczesniej wzorcach. W przeciwien-
stwie do niego przywodca za cel swoich dzialan przyjmuje rozwdj organizacji.
Wychodzac z zalozenia, ze ,,lepsze jest wrogiem dobrego”, ukierunkowany jest na
innowacje i oryginalne sposoby dziatania. Przywodca koncentruje swoja uwage na
ludziach, ktérych rola w procesach innowacyjnych jest decydujaca, rozpatruje pro-
blemy organizacji w diugiej perspektywie czasu i poszukuje odpowiedzi przede
wszystkim na pytania: co i dlaczego ma by¢ zrobione [Bennis 1989].

Z charakterystyk tych W.G. Bennis wyprowadza dos¢ oczywisty wniosek, ze w
XXI wieku, w ktérym zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia organizacji przyj-
ma rozmiary dotychczas nieznane, gwaltownie rosna¢ bedzie zapotrzebowanie na
przywodcow, a nie na kierownikow.

Inng wazna cecha, ktora si¢ przypisuje przywodcom, a ktora odroznia ich od
zwyktych kierownikow, maja by¢ ich szczegdlne umiejgtnosci motywacyjne. Na ce-
chg tg zwraca uwage wielu autorow. M. Armstrong uwaza, ze przywodztwo polega
na zachgcaniu i inspirowaniu oséb oraz zespotéw do tego, by dali z siebie to, co
najlepsze, aby osiagna¢ pozadany cel [Armstrong 1997, s. 225]. G. Yukl do glow-
nych zadan przywddey zalicza przekonywanie ludzi i ich motywacje [Yukl, s. 70].
Szczegoblnie interesujace jest podejscie 1. Knickerbockera, ktory relacje przywddz-
twa opiera na procesie wzajemnego zaspokajania potrzeb. Wedtug tego autora przy-
wodca jest akceptowany przez podwladnych nie ze wzgledu na swoje cechy osobi-
ste, ale dlatego, ze obiecuje lub aktualnie daje wiecej niz ktokolwiek inny tego,
czego oni potrzebuja. Przywddca jednak, dzigki zachowaniom swoich podwtadnych,
zaspokaja swoje istotne potrzeby, odczuwajac satysfakcje z pelnionej roli [Kanarski
2005, s. 90-91].
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Wedtug J.M. Bardwick przywodcy tym roznia si¢ od kierownikdw, ze daja swo-
im zwolennikom nadziej¢ i wiarg, poniewaz uwazani sa przez nich za ludzi, ktorzy
potrafia wszystko zmieni¢ na lepsze [Kanarski 2005, s. 95]. Uwaga ta odnosi si¢ do
bodaj najbardziej charakterystycznej cechy relacji przywodztwa, jaka jest ich emo-
cjonalny charakter. W przeciwienstwie do racjonalnosci relacji kierowniczych emo-
cjonalno$¢ relacji przywodczych jest niekiedy uderzajaca. Nieprzypadkowa jest w
zwiazku z tym zmiana terminologii. Nie tylko kierownika zastgpuje przywoddca, ale
rowniez podwladnych zastgpuja zwolennicy, niekiedy nawet zwani wyznawcami.
Niektorzy twierdza, ze przywodztwo to zdolnos¢ tworzenia mitow wyzwalajacych
entuzjazm i przekonanie o wyjatkowych mozliwosciach przywaodcey (zob. [Gemmill,
Oakley 1992]). Stad juz krok tylko do snucia rozwazan na temat hipnotycznego,
zniewalajacego wplywu wybitnych przywodcow, za ktorymi podazaja urzeczone i
bezwolne masy.

W rozmaitych koncepcjach przywodztwa, jakie pojawiaty si¢ w okresie ostat-
nich stu lat, widoczna jest charakterystyczna ewolucja od fascynacji przywodztwem
emocjonalnym do coraz wigkszego nacisku na racjonalny charakter relacji przywod-
czych. Nie znaczy to, ze ewolucja ta przebiega w linii prostej; przeciwnie, zdarzaja
si¢ rozmaite zwroty i resentymenty, czego przyktadem jest nieoczekiwany, ale w
jakim$ stopniu zrozumiaty w warunkach zasadniczych zmian cywilizacyjnych po-
wrot do starej koncepcji lidera charyzmatycznego w lansowanym, zwtaszcza w Sta-
nach Zjednoczonych, zarzadzaniu transformacyjnym.

Nie ulega watpliwosci, ze w tradycyjnym rozumieniu pojgcie przywodztwa wia-
ze si¢ z owa nieco tajemnicza cecha, jaka jest charyzma. Osoby posiadajace tg ceche
maja fatwos¢ tworzenia i egzekwowania swego autorytetu u innych. Latwos¢ ta,
wynikajaca z umiejetnosci wytwarzania u podwtadnych pozytywnych uczué, byta
zawsze intrygujaca dla badaczy, ktorzy probowali okresla¢ cechy, najczeséciej wro-
dzone, pozwalajace pewnym ludziom skutecznie oddziatywaé na zachowania in-
nych. Dla wielu ludzi wtadza, jesli ma by¢ skuteczna, a przy tym pozbawiona przy-
musu, musi zawiera¢ elementy charyzmy.

Panuje na ogdt zgodnos¢, ze charyzma przejawia sig¢ w umiejgtnosci wyartyku-
towania wizji, ktora podwtadni gotowi sa uzna¢ za wlasna, nie tyle ze wzgledu na jej
racjonalne uzasadnienie, ile przez odwotanie si¢ do wartosci, ktdre sa dla nich waz-
ne, atrakcyjne i jednoznacznie rozumiane. Kluczowa sprawa jest zatem uzycie wia-
sciwego jezyka i oddzialywanie na wyobraznig. Umiejetno$¢ powiazania wizji z
historycznymi zdarzeniami odwotujacymi si¢ do poczucia dumy lub wykorzystania
aktualnych spraw i wydarzen do wyzwolenia ambicji jest w tym wypadku szczegol-
nie wazna. Skuteczno$¢ lidera charyzmatycznego jest tym wigksza, im bardziej war-
tosci, na ktdre si¢ on powotuje, pomagaja orientowac si¢ jego podwltadnym w sytu-
acjach dla nich trudnych. Umiejetnos$¢ ,trafienia do ludzi”, znalezienia owej czulej
struny jest zatem cecha charyzmatycznego przywodcy. Charyzma jest gra na emo-
cjach, ktorych wyzwolenie w danym srodowisku oznacza nierzadko uruchomienie
poteznej energii spotecznej. Jak zauwaza R.J. House liderzy charyzmatyczni oddzia-
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luja raczej na uczuciowe zmienne motywacyjne niz na zmienne poznawcze [Gem-
mill, Oakley 1992, s. 381].

W tej koncepcji przywodztwa pozycja charyzmatycznego lidera jest centralna i
wyjatkowa. Podwladni przypisuja mu bowiem umiejetnosci niezwykte, co sktania
ich do bezwarunkowej akceptacji jego wtadzy. Wszak charyzma to w jezyku staro-
greckim ,,boski dar”. Czy mozna dyskutowac z kims, kto 6w dar posiada, nie mo-
wiac juz o probach sprzeciwiania si¢ jego postanowieniom? Charyzmatyczny lider
moze domagac si¢ od podwtadnych aktywnosci i inicjatywy, ale poza $lepym zaufa-
niem i entuzjastyczna realizacja jego polecen na nic wigcej nie moze liczy¢. Przy-
wodca jest wigc tutaj jedynym zrédlem madrosci i przewodnikiem wskazujacym
kierunek dziatania swoim podwladnym. Lider charyzmatyczny nie inspiruje pod-
wtladnych, nawet jesli bardzo tego chce; on ich uwodzi, a przez to ogranicza. Im
bardziej dominujacy, silny i kreatywny jest przywddca, tym stabsi i mniej samo-
dzielni staja si¢ jego podwladni. Jest to zreszta prawidtowos¢ ogdlna dotyczaca rela-
¢ji miedzy ludzmi. Wyniki badan wszak potwierdzaja, iz dominujacy ojcowie maja
synow o niskiej potrzebie osiagni¢é, a autorytarni kierownicy nie wzmagaja potrze-
by osiagnie¢ u swoich podwtadnych [McClelland 1983, s. 94].

Trudno si¢ oprze¢ przekonaniu, ze charyzma wynika nie tyle z cech osobowosci
przywaodcy, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktorzy chca si¢ mu podporzadkowac,
spodziewajac si¢ z jego strony opieki. Niektorzy ludzie zyskuja poczucie kontroli
nad otoczeniem, gdy maja kogo$, na kim moga si¢ oprze¢, kogo moga nasladowac,
a takze obciaza¢ wing w przypadku niepowodzenia. Charyzma pojawia si¢ w okre-
slonym miejscu i czasie bardziej jako wtasciwos¢ podwiladnych anizeli przywodcy.
To podwtadni bowiem kreuja niekiedy swoich przetozonych na przywodcow chary-
zmatycznych, poszukujac ,,wodzow” i ,,m¢zow opatrzno$ciowych”, ktorzy otocza
ich opieka, wskaza wlasciwy kierunek i ktorym mozna bedzie slepo zaufaé. Im stab-
si sa podwtadni, tym bardziej potrzebuja silnego przywddcy. Nie jest przypadkowe
to, ze charyzmatyczni liderzy pojawiaja si¢ w szczegoélnych sytuacjach kryzyso-
wych, ktore wymagaja dramatycznych zmian Iub powoduja duze niezadowolenie
spoteczne, a zatem wtedy, gdy ludzie uswiadamiaja sobie i wyolbrzymiaja wtasne
ograniczenia, traca pewnosc siebie i nabieraja przekonania, ze sobie nie poradza w
sytuacji, ktora ich przerasta.

Tajemnica charyzmy nie kryje si¢ zatem w ,,boskim darze”, a charyzmatyczny
lider tym bardziej nie jest ,,bozym namiestnikiem”. Czym jest charyzma? — to juz
dos¢ dawno temu wyjasnit Hobbes, twierdzac, ze wtadca absolutny nie reprezentuje
boskiej sily, ale stabos¢ swoich poddanych — to oni bowiem obdarzyli go wtadza
absolutna, aby zaradzi¢ wtasnej stabosci [Manent 1994, s. 51]. Postawy podwtad-
nych wynikaja takze z okreslonych stereotypow kulturowych. Tam, gdzie nacisk si¢
ktadzie na indywidualnos$¢, podkreslanie réznicy zdan, roznorodno$é¢, widoczna jest
niewielka sktonnos$¢ ludzi do bezkrytycznego poddawania si¢ czyim$§ wplywom.
Znacznie bardziej podatny grunt dla przywodztwa charyzmatycznego wystepuje na-
tomiast tam, gdzie dominuja stereotypy spojnosci, zgodnosci i jednolitosci w rela-
cjach spotecznych.
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Sprzeciw wobec przywddztwa charyzmatycznego nie wynika z przestanek prak-
seologicznych. Skuteczno$¢ tej formy wiladzy moze by¢ niekiedy bardzo duza.
Sprzeciw ten wynika z oceny moralnych skutkéow takich relacji spotecznych. Lu-
dzie, rezygnujac ze swojej indywidualno$ci, rezygnuja bowiem z czg$ci swojego
czlowieczenstwa. Zadnym usprawiedliwieniem badZ pociecha nie moze by¢ sytu-
acja, w ktorej dobry i madry przywoddca osiaga w ten sposob szlachetne cele. Jedy-
nym dajacym si¢ zaakceptowac z moralnego punktu widzenia uzasadnieniem przy-
wodztwa jest dazenie do usamodzielnienia podwtadnych. W literaturze niemato jest
ostrzezen, a w praktyce przyktadéw dotyczacych zagrozen zwiazanych z emocjonal-
nym przywodztwem. D. McClelland przestrzega przed ludzmi odczuwajacymi ,,gtod
wladzy”, ktorych zachowania przypominaja zachowania ludzi uzaleznionych od al-
koholu, narkotykéw lub hazardu, i podobnie jak tamte cechuja si¢ agresja i ego-
izmem [McClelland 1970].

Demoralizujacy wptyw emocjonalnej zaleznosci podwtadnych od przetozonego
moze mie¢ fatalne skutki spoteczne; mianowicie:

— latwos¢ poswigcenia dla ,,sprawy”, jako skutek akceptacji porywajacej, ale cze-
sto zatruwajacej umysty wizji;

— brak poczucia osobistej odpowiedzialnosci, jako skutek lojalnos$ci wobec przy-
wodcy, ktory pozwala czuc si¢ pewnie 1 bezpiecznie;

— brak wiary we wlasne sity, jako skutek identyfikacji z przywodca.

3. Przywodztwo racjonalne
jako droga do koordynacji demokratycznej

Od tych wszystkich sformutowan, w ktorych przywddztwo rozumiane jest jako
okreslony potencjat osobowy, r6zni si¢ definicja A.K. Kozminskiego, w ktorej przy-
wodztwo rozumiane jest jako potencjat organizacyjny. Kozminski pisze bowiem:
»~Mowiac o przywodztwie, bedziemy wige mieli na mysli pewien wazny zasob orga-
nizacji, element jej potencjatu spotecznego: sumg zdolnos$ci, umiejgtnoscei i talentow
oddzialywania jednych cztonkdéw organizacji na innych po to, aby mozna byto osia-
gac cele, jakie stawia sobie organizacja” [Kozminski 2004, s. 151]. Przy takim rozu-
mieniu przywodztwa znika przywodca jako okreslona osoba obdarzona szczegdlny-
mi cechami, ktore pozwalajq jej w istotny sposob wptywac na zachowania innych
ludzi. Zdolnosci przywddcze moga by¢ tu bowiem rozproszone przestrzennie i
zmienne w czasie. W roznych sytuacjach i okolicznosciach cztonkowie organizacji
wzajemnie na siebie oddziatuja w procesie osiagania organizacyjnych celow. Kieru-
nek tych oddziatywan nie musi by¢ przy tym zgodny z formalnymi relacjami nad-
rzednosci i podporzadkowania. Na przyktad jednemu z cztonkéw zespotu pracowni-
czego przychodzi do glowy pomyst rozwiazania problemu, ktory pojawit sig¢ w ich
pracy. Pomyst zyskuje powszechna aprobatg i cztonkowie zespotu entuzjastycznie
przystepuja do jego realizacji. Kiedy indziej kto$ inny w tym zespole zrobi co$ lub
wymysli, co zostanie uznane za pomocne w osiagnigciu sukcesu. Cztonkowie zespo-
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hu pozostawac wigc beda pod jego wplywem w takim zakresie i tak dtugo, jak to
bedzie potrzebne do uzyskania spodziewanych korzysci.

Pomyst, aby sume pozytywnych oddzialywan na siebie cztonkow organizacji
nazywac¢ przywodztwem, oznacza jednak zbyt radykalna zmiang znaczenia, ktore
tradycyjnie przypisywane jest temu pojgciu. Przyjmujemy zatem, ze przywodca to
ktos, kto zaspokaja istotne potrzeby egzystencjalne swoich podwladnych. Tylko dla-
tego uznaja go oni za przywodcg, ale jednoczesnie tylko tak dtugo, jak dtugo uwaza-
ja go za niezbednego do zaspokajania tych potrzeb.

Cdz to za wazne potrzeby, do ktérych zaspokojenia moze by¢ ludziom potrzebny
przywodca, ktoremu gotowi sa catkowicie si¢ podporzadkowac? Chyba tatwo sig
domysli¢, ze chodzi o potrzeby znajdujace si¢ nizej w hierarchii A. Maslowa. Chodzi
bowiem o ten rodzaj naszych potrzeb, ktorych zaspokojenia mozemy oczekiwac tak-
ze od innych ludzi, a niekoniecznie tylko jako skutku wtasnych dziatan i wyborow.
Do potrzeb tych nalezy potrzeba pewnosci i bezpieczenstwa oraz potrzeba identyfi-
kacji. Przywodca zatem to kto$, kto daje swoim podwladnym poczucie pewnosci i
bezpieczenstwa oraz dostarcza im wzordw, z ktorymi moga si¢ identyfikowac.

O zapewnianiu podwladnym poczucia pewnosci i bezpieczenstwa, jako podsta-
wowej funkcji przywodztwa, wspomina si¢ w literaturze od dawna. J.G. March i
H.A. Simon wprowadzili termin ,,absorpcja niepewnosci”, ktdéry oznacza umiejet-
no$¢ radzenia sobie z niepewnoscia i chronienia przed nig podwtadnych cechujaca
wybitnych przywodcoéw [March, Simon 1964]. W polskiej literaturze o szczegdlnym
znaczeniu walki z niepewnos$cia w procesie sprawowania wtadzy w organizacji pi-
sze migdzy innymi L. Krzyzanowski [Krzyzanowski 1994, s. 206]. Proponuje si¢
rowniez okresla¢ mianem ,,luki przywodztwa” sytuacje, w ktorej pracownicy odczu-
waja niepewnos$¢ w swoich dziataniach [Marcinkowski, Sobczak 2002].

Zaspokajanie przez przywodce potrzeby identyfikacji jego podwladnych zwia-
zane jest z wysokim mniemaniem, jakie ci ostatni maja na temat jego walorow inte-
lektualnych i osobowosciowych. W powszechnym rozumieniu trudno bytoby czto-
wiekowi uznaé¢ za swojego przywodce kogos, kto nie wydaje si¢ od niego lepszy.
Przy tym nie chodzi tu tylko o przewage w jakiej$ specjalistycznej dziedzinie, ale o
przewage ,,formatu cztowieka”. Uznajemy czyjes przywodztwo, bo jestesmy kims
zafascynowani; dlatego, ze kto§ nam imponuje. Przywddca jest wige idolem, ktore-
go fanami sg jego podwladni. Zachowania idola, jego styl zycia, przekonania i war-
tosci tatwo staja si¢ wzorcami dla tych, ktorzy si¢ z nim identyfikuja.

Jesli przyjac zatozenie, ze przywddca jest ten, kto daje podwladnym poczucie
bezpieczenstwa i spelnia dla nich funkcj¢ busoli swiatopogladowej, to co dzieje sig
w sytuacji, w ktorej podwtadni niczego takiego nie oczekuja od swojego przetozo-
nego? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, trzeba najpierw wyjasnié, kiedy taka sytu-
acja moze si¢ zdarzy¢. Ot6z moze ona mie¢ miejsce w dwoch przypadkach: po
pierwsze wtedy, gdy kto$ inny, a nie przetozony, zaspokaja te ich podstawowe po-
trzeby egzystencjalne, a po drugie wowczas, gdy podwtadni potrzeby te potrafia
zaspokaja¢ sami.
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Oprocz przetozonego poczucia pewnosci i bezpieczenstwa moze dostarczac pra-
cownikom sam system organizacyjny, jego cechy i zasady funkcjonowania. Normy
1 warto$ci, na ktorych jest on oparty, moga za$§ dostarcza¢ im wzoréw identyfikacji.
Kultura organizacyjna promujaca warto$¢ lojalnosci we wzajemnych stosunkach
migdzy firma a pracownikiem byta do$¢ powszechna w nieodleglej jeszcze przeszto-
$ci. Organizacja byta lojalna wobec pracownika przede wszystkim wtedy, gdy dawa-
fa mu poczucie pewnosci zatrudnienia, a pracownik byt lojalny wobec organizacji,
podporzadkowujac sig bez reszty jej wymaganiom. Poczucie pewnosci i bezpieczen-
stwa dawaty tez precyzyjnie okreslone i wzglednie stabilne zakresy czynnosci,
uprawnienia i odpowiedzialno$¢. Przejrzysty system nagrod i kar, jasnos¢ kryteriow
awansowania i regularno$¢ powtarzalnych dzialan czynig $wiat organizacji jedno-
znacznym i uporzadkowanym. Przetozony w tym §wiecie nie jest kims, kto ten po-
rzadek wprowadza i utrzymuje, ale kims, kto w ramach tego porzadku dziata. Nie on
zatem, a okres$lony porzadek organizacyjny jest zrodtem zaspokajania potrzeby pew-
nosci, bezpieczenstwa i identyfikacji.

Zarowno przelozony, jak i porzadek organizacyjny przestaja mie¢ znaczenie
jako zrodta poczucia pewnosci 1 wzorow identyfikacji, gdy pracownik czerpie po-
czucie pewnosci i bezpieczenstwa z wlasnej wiedzy, umiejetnosci i cech charakteru,
a wzory identyfikacji samodzielnie rekonstruuje w nieskonczonym procesie uczenia
si¢. Pracownik tego typu zainteresowany jest na ogot zaspokajaniem w organizacji
potrzeb wyzszego rzedu, jak samorealizacja lub spoteczne uznanie. Te potrzeby tak-
ze jednak musi zaspokaja¢ samodzielnie przez wlasne wybory i1 dziatania. W przeci-
wienstwie bowiem do potrzeb nizszego rzedu, ktére moga zaspokaja¢ inni, potrzeby
wyzszego rzegdu mozemy zaspokaja¢ wytacznie sami, chociaz warunki organizacyj-
ne 1 inni ludzie moga nam w tym pomagac.

W sytuacjach, w ktérych mamy do czynienia z pojawieniem si¢ substytutow
przywodztwa, sposob sprawowania wladzy przez przetozonego musi by¢ oczywi-
$cie inny niz ten, ktory stosuje przywddca. Roznica ta polega na tym, ze w warun-
kach z gory ustalonego porzadku organizacyjnego lub samodzielnosci zawodowej
podwladnych uwaga przetozonego koncentruje si¢ na relacjach migdzy ludzmi lub
migdzy grupami ludzi, a nie na samych ludziach, ich indywidualnych celach i zada-
niach, osobistych planach i oczekiwaniach, cechach osobowosci. Takiego przetozo-
nego, w odroznieniu od przywddcy, nazwaé mozna koordynatorem. Koordynator, w
przeciwienstwie do zorientowanego na ludzi przywodcy, orientuje si¢ na zadania, za
ktorych wykonanie jest odpowiedzialny w powierzonym mu obszarze wtadzy orga-
nizacyjne;j.

W stosunku koordynacji autorytet osobisty przelozonego ma mniejsze znaczenie
niz w stosunku przywodztwa. Stosunki migdzy koordynatorem a podwtadnymi maja
bowiem na ogot racjonalny, a nie emocjonalny charakter. Cechy osobiste koordyna-
tora sa oczywiscie wazne dla podwladnego, ale z zupelie innych powodow niz w
przypadku przywodcy. Koordynator jest bowiem traktowany albo jako naturalny
element systemu organizacyjnego, w ktorym uczestnictwo, a nie relacje z przetozo-
nym, sa dla podwtadnego wazne, albo jako partner pomocny w rozwiazywaniu wlas-
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nych problemoéw zawodowych. W pierwszym przypadku nie ma wigc istotnych
powodow, aby odchodzi¢ od zdepersonalizowanych relacji i zastgpowac je bardziej
osobistymi, cho¢ oczywiscie relacje te powinny by¢ kulturalne. To jasne, ze jest
przyjemniej, kiedy koordynator w stosunkach z podwladnymi nie poprzestaje na
chtodnej rzeczowosci, ale potrafi te stosunki ociepli¢ za pomoca jakich$ sympatycz-
nych gestow. W przypadku za$ relacji partnerskich miedzy koordynatorem a pod-
wiadnymi, ktorzy sa wysokiej klasy profesjonalistami, liczy si¢ z kolei bieglo$¢ pro-
fesjonalna koordynatora, jego umiejetnosci komunikacyjne i organizatorskie, dzigki
ktorym stwarza on podwladnym takie warunki pracy, w ktérych moga lepiej zaspo-
koi¢ swoje potrzeby osiagni¢¢. Koordynatorem nie jest wigc kto$, kto nie wywoluje
zadnych uczu¢ wsrod podwladnych i z kim stosunki wyprane sa z osobistych akcen-
tow. Roznica migdzy koordynatorem a przywddca wynika z rd6znicy oczekiwan pod-
wiadnych kierowanych pod adresem tych dwoch typoéw przetozonych. Koordynator
moze mie¢ wiele cech, ktore przypisywane sa przywodcom. Tak dtugo jednak, jak
dhugo bedzie koordynatorem, cechy te nie beda miaty istotnego znaczenia w rela-
cjach z podwtadnymi.

Latwo zauwazy¢, ze relacje koordynacyjne r6znia si¢ od siebie zasadniczo w
zaleznosci od tego, czy substytutem przywodztwa jest porzadek organizacyjny, czy
wiedza, umiejgtnosci i ambicje profesjonalne podwladnych. Jesli poczucie pewno-
$ci, bezpieczenstwa i identyfikacji podwtadni zawdzigczaja porzadkowi organiza-
cyjnemu, to koordynacja, jako sposob sprawowania wtadzy, nawiazuje do koncepcji
biurokracji M. Webera oraz mechanistycznego modelu organizacji. Jesli natomiast
podwtadni, dzigki swym kwalifikacjom, potrafia sami te potrzeby zaspokajaé, to
sposob koordynacji opiera si¢ na zasadach funkcjonowania struktur sieciowych, or-
ganizacji wirtualnych i tymczasowych zespotow zadaniowych. Nie bedzie zapewne
zbyt duzym uproszczeniem, jesli pierwsza z tych form koordynacji nazwiemy auto-
kratyczna, a druga — demokratyczna.

Do tych dwoch form koordynacji odnosi si¢ zapewne uwaga W.G. Ouchi’ego,
ktory pisze: ,,Organizacje moga zapewnic ciagto$¢ dzialan niezbednych dla ich ist-
nienia albo za posrednictwem wymuszania realizacji celow, albo za posrednictwem
zmiany stanu umystow. Z powodoéw czysto praktycznych wydaje mi si¢ nieprawdo-
podobne, aby mogta istnie¢ organizacja, ktdra by nie stosowata obu metod jednocze-
$nie” [Ouchi 1980]. Do ostatniego zdania mozna mie¢ tylko taki komentarz, ze o ile
dawniej zmiana stanu umystow byta srodkiem do$¢ marginalnym i dotyczyta w za-
sadzie relacji wladzy tylko na najwyzszych szczeblach zarzadzania, o tyle obecnie
staje si¢ Srodkiem dominujacym w systemach organizacyjnych.

W koordynacji demokratycznej autonomia i przedsigbiorczo$¢ pracownikow sa
nie tyle skutkiem, co warunkiem zastosowania tej formy koordynacji. Podwtadni
maja bowiem szeroki zakres uprawnien decyzyjnych i zwigzana z tym odpowie-
dzialno$¢. Koordynator podejmuje decyzje dotyczace sposobow wykorzystania wy-
nikoéw pracy podwladnych, a nie sposobow ich pracy. Koordynator nie ingeruje w
sprawy podwtadnych, w zakresie ktorych sa oni profesjonalistami, cho¢ moze im
prezentowac¢ swoje pomysty. Takze podwladni moga przedstawia¢ wlasne punkty
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widzenia w sprawach zastrzezonych do decyzji koordynatora. W koordynacji demo-
kratycznej wiele spraw wymaga dyskusji koordynatora z podwladnymi. Koordyna-
cja demokratyczna jest podstawowa forma sprawowania wtadzy w organizacjach
wirtualnych rozwijajacych struktury sieciowe. Jej podstawa jest bowiem zdolnos¢
do samoorganizacji autonomicznych jednostek.

Rozwazania na temat koordynacji demokratycznej, ktora jest jedyna forma spra-
wowania wladzy oparta na samodzielnosci podwtadnych, sktaniaja do powrotu do
problemu przywodztwa i wyrdznienia takze dwoch jego form. Kryterium podziatu
moze by¢ dlugofalowy cel przy$wiecajacy przywodcy w jego relacjach z podwtad-
nymi. Przywddca moze si¢ bowiem stara¢ utrwali¢ swoja nadrzedna pozycje i wptyw
na zachowanie podwladnych, wykorzystujac ich potrzeby, wtasne cechy i zafascy-
nowanie nimi ludzi gotowych si¢ mu podporzadkowaé. Cel przywodcy moze by¢
jednak zupehie inny. Wykorzystujac swoj autorytet, moze on oddziatywac¢ na pod-
wladnych, aby stawali si¢ oni coraz bardziej samodzielni w swoich zachowaniach i
od niego niezalezni w zaspokajaniu potrzeb pewnosci, bezpieczenstwa i identyfika-
cji. Postepujac w ten sposob, przywodca Swiadomie ogranicza wlasne przywodztwo,
ktore po jakims$ czasie przeksztatca si¢ w koordynacje demokratyczna. Mozna wigc
na tej podstawie wyrdzni¢ przywodztwo emocjonalne, ,konserwujace” stosunki
nadrzednosci 1 podporzadkowania, w ktorych przywodca zaspokaja podstawowe po-
trzeby egzystencjalne podwladnych, oraz przywddztwo racjonalne, polegajace na
uczeniu podwladnych samodzielnego zaspokajania tych potrzeb i przeksztatcania
przywodczych relacji wladzy w relacje koordynacyjne.

W niedostrzeganiu tych dwoch form sprawowania wladzy tkwi zapewne zrodto
wielu nieporozumien na temat przywodztwa. Co innego wszak maja na mysli ci,
ktorzy przywodztwo traktuja jako droge do samodzielnosci podwtadnych, a stosunki
nadrzednosci 1 podporzadkowania — jako z natury rzeczy tymczasowe, a co innego
ci, ktorzy istoty przywodztwa upatruja w trwatosci duzego dystansu spolecznego
dzielacego przywddce od podwladnych, a bedacego skutkiem rédznicy ,,formatu
cztowieka”. Do koordynacji demokratycznej nalezy dazy¢ nie tylko z powodu wy-
magan otoczenia organizacji, ale przede wszystkim ze wzgledu na humanistyczny
imperatyw rozwoju, ktorego podstawowym wymiarem jest spoteczna dojrzatos¢ i
zwiazana z tym samodzielno$¢ cztowieka. Jedynym zatem godnym poparcia rodza-
jem przywodztwa jest przywodztwo racjonalne, ktore do koordynacji demokratycz-
nej prowadzi.
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TOWARDS DEMOCRATIC CO-ORDINATION

Summary: This article presents the main problems of contemporary leadership. In particular
the difference between emotional and rational leadership is the subject of discussion. Emo-
tional leadership is connected with the concept of charismatic leader and it leads to socially
harmful results in the form of passivity and the disappearance of critical thinking among em-
ployees. The aim of rational leadership is to make employees independent and it is the way to
democratic co-ordination which is the form to organizational power the best adapted to con-
temporary conditions of global market.
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